La teoria de las restricciones como fuente de crecimiento empresarial

Resumen

El presente articulo de reflexién pretende
esclarecer el argumento de que no se
trata de favorecer un modelo de gestién
empresarial con la ayuda de los sistemas
de informacién ni de presionar una
utilizacién diferente para el que fue
creado, sino de implementar una nueva
forma de gerencia que busque utilizar
herramientas exitosas e innovadoras
de gestién, conociendo su verdadera
utilidad y limitaciones. En este caso se
presenta el Balanced Scorecard y la
teoria de las restricciones, su uso en las
organizaciones y la posibilidad de un
uso simultaneo.
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Abstract

This reflection article seeks to clarify
the argument that it is not a question of
favoring a business management model
with the help of information systems,
nor of pressing its use differently for
what it was created for, but rather of
implementing a new form of management
that seek to use successful new and
innovative management tools knowing
clearly the true utility and limitations of
the chosen ones, in this case the Balanced
Scorecard and the Theory of Constraints
are presented, their use in organizations,
and the possibility of simultaneous use.
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La teoria de las restricciones como fuente de crecimiento empresarial

Introduccion

Actualmente, las organizaciones estén en permanente
competencia en los dmbitos nacional e internacional.
Por esa razédn, estdn en la bisqueda constante de
lograr sus mds altos niveles de productividad y
calidad, con el fin de perdurar en el mercado,
aumentar su cumplimiento global y lograr las metas
planteadas.

Los procesos de toma de decisiones de los gerentes
o de los empresarios son fundamentales para el
buen desempefio y operatividad de una empresa,
pues son la base que ensambla las acciones y las
dirige al cumplimiento de los objetivos. A pesar de
su importancia, es una de las tareas mds dificiles
de realizar. Al respecto, Patricia Gonzales de la

Universidad del Valle (2010) afirma:

La forma como las empresas en general utilizan
la informacién es un elemento que determina las
ventajas competitivas entre las organizaciones.
El uso estratégico de la informacién permite
que los gerentes utilicen la informacién para
percibir los cambios del medioambiente,
representen dichos cambios y a partir de las
representaciones creen conocimiento y tomen
decisiones (p. 86).

Por lo tanto, es imprescindible plantear un mecanismo,
como un buen sistema de informacién gerencial, que
les permita considerar factores internos y externos
para prever el futuro y formular estrategias que
les ayude a alcanzar las metas en el corto y largo
plazo. En este caso, se proponen los modelos de
Balanced Scorecard o la teoria de las restricciones,
que posibilitan hacer seguimiento a las estrategias y
los objetivos planteados.

Romero & Puin (2017) sostienen que para
incrementar y fortalecer la estadia de las pymes en el
mercado el uso del Balance Scorecard es una buena
herramienta, porque armoniza todos los factores de
una organizacién, adoptando el uso de tecnologias
en los procesos administrativos, como mejora
continua y la toma de decisiones.

Por su parte, el uso de la teoria de las restricciones
evidencia el eslabén débil que requiere apoyo y se
debe trabajar para alcanzar un éptimo resultado.
Para Lépez (2002), “Las restricciones son las que
impiden obtener mejores resultados. Son llamadas
también: restricciones criticas, por el alcance que
puede alcanzar un fallo en el drea donde se genera”
(p. 32).

De acuerdo con Herrera, Campo & otros (2018), para
fortalecer esa permanencia y competir en mercados
infernacionales, las organizaciones deben buscar
estrategias acertadas que enriquezcan y aprovechen
su produccién. Por esta razén, se deben enfocar en
definir el recurso represivo del sistema a partir de
la teoria de las restricciones, demostrando que su
uso permite administrar eficazmente los recursos e
incrementa las unidades productivas, ademds de
que ayuda en la toma de decisiones y en resolver
problemas.

De esa forma, con el fin de determinar si las
decisiones y las estrategias seleccionadas crean el
cambio esperado en la organizacién, los gerentes
deben cuestionarse cudles métodos usar y cudles
serdn las mejores prdcticas de gestién empresarial.

Este articulo de investigaciéon se estructuré en
un método de enfoque cualitativo, soportado en
los principales referentes teéricos asociados con
Balanced Scorecard y la teoria de las restricciones,
asi como en investigaciones previas aplicadas, a fin
de determinar las bondades de cada una en una
organizacion.

La investigacién cualitativa puede ser vista como el
infento por obtener una comprensién profunda de los
significados y definiciones de la situacién tal como
la presentan las personas, mds que la produccién
de una medida cuantitativa de sus caracteristicas o
conducta (Salgado, 2007).

Fundamento teérico
Llos gerentes emplean un sistema de informacién

gerencial que les brindan una descripcién completa
de la empresa para tomar decisiones, que van




desde detalles diarios hasta estrategias de alto nivel.
En opinién de Castillo & Jaime (2018), citando a
Rodriguez (2011), “Las empresas invierten en
sistemas de informacién para obtener diferentes
obijetivos estratégicos de negocios, como excelencia
operativa, nuevos productos, servicios y modelos
de negocios, buenas relaciones con el cliente y
proveedores, foma de decisiones mejoradas, ventaja
competitiva y supervivencia” (p. 12).

Actualmente, los sistemas de informacién de gestién
dependen, en gran medida, de la tecnologia para
compilar y presentar datos, pero este concepto
es mds antiguo que las tecnologias de cémputo
modernas, que en la actualidad son las herramientas
mds robustas en el control de gestién. En ese sentido,
para Arellano (2008) “el avance de las nuevas
tecnologias propicia el desarrollo e integracién de
los sistemas de informacién en una organizacién
privada o publica, con el propésito de optimizar la
gestién mediante una adecuada toma de decisiones”
(p. 528). Entre estas herramientas estdn la teoria de
las restricciones y el Balanced Scorecard.

Teoria de las restricciones (TOC)

Esta teoria la desarrollé el fisico israeli Eliyahu
Goldratt en su libro La Meta y consiste en todo un
proceso de mejora continua, basado en un raciocinio
sistémico, que puede ayudar a las empresas a
incrementar sus beneficios de una forma sencilla y
préctica, determinando la restriccién para alcanzar
los obijetivos propuestos y realizar los cambios
necesarios para eliminarlos u optimizarlos.

De acuerdo con Aguilera (2000), “La teoria de las
restricciones invita a los administradores de empresas
a concentrar sus esfuerzos en las actividades que
tienen incidencia directa sobre la eficacia de la
empresa como un todo, es decir, sobre los resultados
globales” (p. 54).

Dicha teoria se plantea, fundamentalmente, para
optimizar la meta de la organizacién, mediante un
proceso de mejoramiento continuo que se establece
para crear mayor valor en aquellas situaciones, recursos
o procesos que interfieren en una solucién éptima.
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Gonzdlez, Ortegén & Rivera (2003) identifican
distintos tipos de restricciones en una organizacién,
que pueden ser limitantes para su desarrollo y el
cumplimiento de sus metas. Entre las restricciones
mds comunes estdn:

¢ De manufactura
e De materiales

e Politicas

e De mercado

® logisticas

La teoria de las restricciones de Goldratt es como un
marco de referencia que ayuda a las organizaciones
a determinar los siguientes cuestionamientos:

®  Qué cambiar — Cudl es el punto de apoyo

® Hacia qué cambiar — Cudles son las soluciones
prdcticas y sencillas

e Cémo causar el cambio - Cémo superar la
resistencia inherente al cambio

Con base en Gonzdlez, Ortegén & Rivera (2003),
para aplicar una herramienta como la que propone
la teoria de las restricciones es necesario conocer y
comprender el tema, tanto en el drea administrativa
como en la operativa, principalmente en la
gerencia” (p. 48), ya que no solo es un instrumento
de ayuda, es una visién de trabajo o forma de
mejorar la produccién de la organizacién, en el que
es importante el sentido comun sobre las cosas que
siempre se hacen igual a través del tiempo.

Fortalezas. Se prioriza que las organizaciones
generen mds con lo que tienen en lugar de hacer
lo de siempre: vender igual con menos activos. Esto
implica manejar éptimamente las restricciones, pues
la productividad de toda la cadena estd dada por su
eslabén mds débil.

Debilidad. Debe ser vista como un instrumento de
apoyo a la generacién de valor para que la empresa
se maximice, pues no siempre estd relacionada con
la parte financiera. No siempre se trata de que el
que mds venda mds gana.
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La teoria de las restricciones como fuente de crecimiento empresarial

Balanced Scorecard

Es un modelo de gestiéon que se puede aplicar en
cualquier tipo de organizacién, publica o privada.
Su inicio data de principios de los afos noventa, de
la mano de los consultores Kaplan & Norton. Ain
hoy en dia se considera una herramienta innovadora
en las organizaciones y, por supuesto, necesaria,
debido al entorno cambiante.

De acuerdo con Kaplan y Norton, el Cuadro de
Mando Integral (CMI), como también se denomina,
es un modelo vertical de mando y control en el que el
director general determina la direccién, mientras los
directivos y empleados de primera linea ponen en
prdctica el plan. La actuacién de una organizacién
se mide desde las siguientes cuatro perspectivas
equilibradas:

e Las finanzas

® los clientes

® los procesos internos

* La formacién y crecimiento

i

Comunicacion: |

Clarificacion y traduccion I
de lavisiony la
estrategia:
Formacion y feedback

- Comunicar y educar. I Cuadro de
-E jetivos. I Mando Integral - Articular la vision compartida.

los
- Vincular las - Proporcionar el feedback
con los indicadores de I estratégico.

actuacion. - Facilitar la formacion y la
Planificacion y revision de la estrategia.
establecimiento de
objetivos:
>~
~ - Establecer los objetivos

- Alinear las iniciativas

estratégicas.
- Asignar los recursos.
- Establecer las metas.

Figura 1. El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco
estratégico para la accién.
Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (1997).

“En este modelo de Cuadro de Mando Integral se
emplea una técnica que se asemeija al funcionamiento
de un semdforo (sistema de alerta), con la cual se
advierte que la empresa se excede en ciertos niveles
de peligrosidad, indicdndolo con el color rojo; en
ofros casos, con el color amarillo, si se encuentra en
situaciones delicadas de alerta, o lo que es lo mismo,
entrando en ciertos niveles de precaucién; y con el
color verde, cuando no se incurre en los niveles de
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peligrosidad y precaucién, o sea, que la empresa
tiene un comportamiento satisfactorio” (Nogueira,
Lopez, Medina & Herndndez, 2014) (p. 212).

Para establecer el CMI en una organizacién se
presentan cuatro fases: disefio, implantacién,
integracién y seguimiento (Gémez & Garcia, 2004).

Fortaleza. Importante instrumento que permite
implementar la estrategia, incluyendo obijetivos,
indicadores, tiempos, responsables. Se lleva en una
hoja de ruta con el fin de hacer seguimiento. Los
indicadores se muestran como un semdforo para
tener una dptica creativa. De esta manera, sélo con
mirar el color se sabe si se crea una alerta.

Debilidad. No indica cémo medir lo financiero
ni cémo determinar el nivel de aceptacién en los
clientes. Las estrategias se deben definir por dreas.

Propuesta

Pese a que existen caracteristicas y factores
importantes para establecer el uso de un sistema de
informacién gerencial como el Balanced Scorecard
o la teoria de las restricciones, éstas pueden ser
complementarias, puesto que se enriquecen y
fortalecen mutuamente. Por lo tanto, se pueden
presentar como fuentes de crecimiento empresarial y
grandes herramientas para los empresarios, debido
a que su uso ayuda al éxito y crecimiento de la
empresa.

Argumentacion

la globalizacién y el constante cambio de la
econémica y del mercado obliga a los directivos a
evaluarse, atomar decisiones y a generar estrategias,
en virtud de lo cual es importante que usen métodos
que apoyen estos cambios, que pueden ser por
factores externos (oportunidades y amenazas) o
infernos (fortalezas y debilidades). Como dicen
Lopez, Arias & Rave (2006) “Las organizaciones
han venido evolucionando y transformdndose
aceleradamente, y ahora se colocan frente a nuevas
formas o modelos de actuacién” (p. 147).

Dictamen Libre, pp. 197-205 | Edicién No. 29 | Julio - Diciembre 2021 | Universidad Libre | Barranquilla, Colombia | ISSN: 0124-0099




Asi las cosas, innovar se ha convertido en una
necesidad obligada y prioritaria, de la cual se
deriva el desarrollo y el sostenimiento de las
organizaciones. Para Ferrer, Gonzdlez & Mendoza
(2015) “La innovacién es considerada como un
factor critico para la supervivencia y el éxito de las
empresas, debido a la capacidad de una adaptacién
més répida y mejora a las necesidades cambiantes
del entorno” (p. 22).

De esta manera, actualmente se reconoce a una
organizacién como inteligente e innovadora en
lo medida en que puede utilizar su informacién
para crear novedades, nuevos conocimientos o
simplemente para dirigir sus procesos de manera
adecuada en pro de su fortalecimiento. Por esta
razén, contar con sistemas administrativos y de
comunicacién o informacién influye directamente en
la competitividad, ya que la informacién recopilada
por estos sistemas permite que los gerentes evalden
facilmente el desempefio actual de la empresa con
respecto a los resultados anteriores. Asi mismo, le
da la opcién para generar estrategias. Sun Tzu, en
El arte de la guerra, sostiene que la mejor estrategia
es la mds simple y la mejor enfocada, ya que las
estrategias demasiado complejas pueden confundir
a los participantes.

Para Tundidor & Otros (2010), los sistemas de
informacién gerencial son instrumentos necesarios,
flexibles, interactivos y dindmicos. Ademds de
poseer una gran disposicién para optimizar la
informacién, ayudan a engranar todas las unidades
de una organizacién, a habilitar histéricamente la
informacién y sirven como soporte para analizar las
tendencias necesarias a la hora de tomar decisiones
o resolver un problema.

Al respecto, Acevedo & Linares (2010) plantean que
“las empresas son organizaciones sociales, cuyos
problemas de funcionamiento operativo, orientacién
estratégica o direccién general se consideran como
difusos y ‘blandos’, por lo que la bisqueda de
soluciones a los problemas debe considerar un rango
de opciones correctas, dentro de las cuales se ha de
negociar consensualmente para encontrar opciones
deseables” (p. 20). Tomar decisiones consiste en
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elegir algo predefinido y resolver problemas en el
impacto de las decisiones inadecuadas, observando
las consecuencias en la organizacién, de ahi la
importancia de aplicar en las organizaciones
herramientas o modelos de gestién empresarial.

El Balanced Scorecard coadyuva a obtener un
trazado adecuado para el logro de los objetivos y
a conocer la organizacién, ya que cada empresa
tiene particularidades que las hace dnicas, lo cual
permite seleccionar la mejor herramienta de gestién.
Segun Ballvé & Salas (2006), casos como Empresas
Citibank, Embotelladora Andina, Microsoft, asi lo
ratifican.

En la teoria de las restricciones un factor importante
es conocer a la empresa, tanto inferna como
externamente, para detfectar el impedimento que
influye en el logro de los resultados. Para Aguilera
(2000) “es necesario saber si la restriccién es interna
(en el proceso, los recursos, las politicas) o externa
(el mercado, proveedor, el mercado comprador).
Después de identificar la restriccion se recomienda
aplicar el proceso de mejoramiento continuo” (p. 69).

Implementar una herramienta de gestién para la
generacién y control de estrategias no sélo se
hace para resultados financieros. Un ejemplo es la
Facultad de Ingenieria Quimica de la Universidad de
Guayaquil, en la que Carpio & otros (2019) revelan
que la implementacién del BSC proporcioné grandes
aportes y beneficios para los procesos internos,
creando un cambio de cultura, un buen ambiente
laboral y sirvié para mejorar la calidad del servicio
a la comunidad.

Para los gerentes o administradores es importante
contar con un andlisis més claro y menos complejo
sobre datos financieros, para que los funcionarios
de la organizacién ajenos a la parte financiera los
comprendan. Esto es lo que propone la teoria de las
restricciones, una visién diferente sin descartar la
importancia de los enfoques tradicionales, como lo
refieren Manotas, Manyoma & Rivera (2000).

Gonzdlez y Escobar (2008) indican que los
mdltiples instrumentos de informacién gerenciales,
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como la teoria de las restricciones o el Balanced
Scorecard (BSC), entre ofros, exponen métodos que
llevan a maximizar las ganancias como resultado
del mejoramiento continuo en sus procesos y en la
asignacién de los recursos y mejoras plasmadas en
sus constructos.

Es importante ver que el uso de estas herramientas
no sélo se centra en empresas privadas, también
el sector piblico ha mostrado gran interés por
utilizarlas. Bastidas & Feliu (2003) evidencian cémo
las empresas publicas estdn aplicando métodos
como herramientas de gestién con el propésito de
modernizarse, prestando un servicio positivo y de

calidad.

En concordancia con lo anterior, Lépez, Urrea &
Navarro (2006) evidencian cémo desde la teoria de
las restricciones se puede formular una aplicacién
funcional y segura para corregir los inconvenientes
por las que atraviesa una Empresa Social del Estado
(ESE), buscando contribuir de esta manera al Sistema
de Seguridad Social en Colombia.

Asi mismo, Bolafios, Méndez & Méndez (2020)
destacan que el Balanced Scorecard (BSC) lo
pueden implementar los nuevos emprendimientos
para generar ingresos, introducir productos
nuevos y activarse en el mercado, ya que brinda
la visualizacién de perspectivas y permite hacer
seguimiento a las estrategias planteadas. El uso de
esta herramienta recae totalmente en el cumplimiento
de los objetivos, trayendo consigo el mejoramiento
en los procesos infernos y en la rentabilidad.

Marulanda & Hincapié (2016) concluyen que es
posible difundir un instrumento de coordinacién entre
diversos modelos o teorias de gestién para asegurar
un mejoramiento continuo de los procesos. De esta
forma, la practica de herramientas de optimizacién
combinadas permite localizar ineficiencias en la
gestién de los recursos en las organizaciones,
respaldando la toma de decisiones estratégicas,
tacticas y operativas, con una posicién clara para
optimizar la operacién, como lo propone Ortiz

(2013).

“Evaluar el nivel de gestién en una empresa es
una tarea compleja y llena de subjetividades”,
aseguran Arango, Serna & Pérez (2012) (p. 52). De
esta manera se determina que el uso adecuado y
permanente de uno o ambos instrumentos beneficia
a la empresa, por los aportes que se dan entre una
y oftra.

Aportes de la teoria de las restricciones al
Balanced Scorecard

® Se centra en buscar el problema, obstdculo,
o como se llama en esta teoria, el cuello de
botella que limita el logro de la meta, por lo que
complementa al Balanced Scorecard, que se
centra en elaborar acciones para cumplir dicha
meta.

e Es puntual en indicar que la més grande
restriccién es sostener que la empresa es
eficiente, mientras en el Balanced Scorecard se
quiere continuar favoreciendo lo que va bien, o
mejorarlo. Este aporte es importante, ya que al
detectar el cuello de botella se puede centrar en
crear estrategias en el Balance Scorecard para
las actividades que menos logros van teniendo,
y asi sucesivamente.

* Se verifican los objetivos, no sélo con indicadores
sino con resultados fisicos, de esta manera se
estd en constante mejoramiento.

® El plan de accién que se propone equivale a
las iniciativas que se establecen en el BSC, pero
en su correcta dimensién se debe establecer la
forma de eliminar los obstdculos que impiden el
logro de los objetivos.

® Une la organizacién como un todo, por lo que
puede ayudar integralmente a la consecucién de
los objetivos planteados en el BSC.

Aportes del Balanced Scorecard a la teoria
de las restricciones

e En ésta se ve la facilidad de visualizar la meta
utilizando las cuatro perspectivas, sin importar el
tipo de entidad o su actividad econémica.

e El mapa de enlaces muestra la articulacién
de la visién con los mayores logros que debe




conseguir la empresa para cumplir la meta.

e Con el seméforo se pueden visualizar los puntos
criticos de la organizacién, haciendo mds
dindmica la detencién de alertas.

® Traduce las estrategias de una organizacién en
medidas de desempefio.

En ambos casos el objetivo primordial es transformar
un sistema impredecible y poco o nada manejable
en uno altamente predecible y facilmente manejable
mediante la visualizacién de interrelaciones l6gicas.
La diferencia radica en que la evaluacién no se
centra en el éxito de algunas estrategias, sino en
identificar aquellas que no han logrado el resultado
y que atrasan a las demds.

Las referencias mencionadas exponen cémo las
caracteristicas individuales de una organizacién
son determinantes para elegir la aplicacién de una
correcta herramienta de control.

Conclusiones

Las organizaciones deben tomar decisiones con
rapidez, por lo que es imprescindible implementar
un proceso de mejoramiento continuo, perdurable,
exitoso, adaptable, innovador y flexible, que
coadyuve a garantizar la permanente competencia
en el mercado. La aplicacién de la teoria de las
restricciones permite hacer més flexible el sistema
productivo, vender méds y aumentar las utilidades,
que es la meta futura de toda empresa. Por su parte,
el Balanced Scorecard ayuda a estructurar mejor los
obijetivos y estrategias de la organizacién.

De acuerdo con Arellano (2008), citando a Lizcano
(2003:1-4), “lo ideal de un sistema de gestién
es que sea abierto y flexible, a fin de cumplir las
exigencias de utilidad y aplicabilidad en diferentes
organizaciones y localidades, pudiendo comparar
sus resultados en diversos periodos” (p. 535). la
teoria de las restricciones y el Balanced Scorecard
no son contradictorios, se pueden complementar,
se benefician y fortalecen mutuamente, se pueden
cruzar, son abiertos y flexibles. Es importante
destacar las relaciones de causa-efecto que son
importantes y se visualizan en la teoria de las
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restricciones como problemas y que en el BSC se
observan como objetivos.

En este orden de ideas, el Balanced Scorecard y
la teoria de las restricciones, como métodos para
transformar una organizacién, se convierten en una
herramienta dtil que aportan en la toma de decisiones
gerenciales para resolver un problema y como fuente
de crecimiento empresarial y préctica de gestion
exitosa, dando resultados positivos evidenciados en
sus diferentes etapas y satisfaciendo los grupos de
inferés con los que se interactia para el logro de
las metas propuestas. Cabe resaltar que el propésito
de estas herramientas es guiar y colaborar con las
empresas en el proceso de transformacién como
organizaciones exitosas y prosperas.

Recomendaciones

Considerando el uso actual de herramientas de
informacién gerencial para la toma de decisiones
y resolucién de problemas acertadas en una
organizacién, y con el fin de aplicar un mejoramiento
continuo, se hacen las siguientes recomendaciones:

e Tener en cuenta el entorno y la dindmica interna
de la organizacién, con el fin de determinar
el modelo o instrumento que se va a utilizar
para el logro de los objetivos, pues si bien las
herramientas pueden modificarse, la manera de
ver los negocios debe seguir siendo la de una
gerencia, que base su actuar en estrategias
dindmicas.

e Antes de implementar cualquier herramienta
para tener un mejoramiento continuo o realizar
cambios es fundamental organizarse al interior
de la compaiia, definir responsabilidades y
mejorar los sistemas de comunicacién para
difundir la visién a todos los actores y lo que
se requiere de ellos para alcanzar los objetivos.
De esta manera todos los factores se enfocaran
positivamente en que la empresa de transforme
de manera sostenible.
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